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Prof. Dr. Rainer Marr 
Universidad de Munich 
1 . Tesis: La importancia del área de personal va a 
aumentar considerablemente en el futuro. 
Cuando se valora la importancia de áreas 
funcionales concretas de una empresa a través del 
poder que tienen sus representantes en la direc-
ción de la empresa, al área de personal, en gene-
ral, se le relega por debajo de las áreas tradi-
cionales, a las q.ue se les da mayor importancia 
como son la "técnica", "financiera", "marketing", 
etc. El indicador más sencillo es la relación q.ue 
guardan entre sí las retribuciones en la cúspide 
empresarial. 
Sin embargo, se observa un cambio en el 
puesto que ocupa el área de personal a lo largo de 
los últimos 20 años, especialmente en los países 
más industrializados de Europa. Así, se manifiesta 
un notable desarrollo: ninguna otra función ha 
ganado en importancia en una forma semejante a la 
'La traducción del original alemán ha sido realizada por la 
Srta. Lucxa^Juárez, profesor ayudante de la cátedra de Po-
lítica Económica de la Empresa de la Universidad de Alcalá 
de Henares. 
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Papel del 
director 
de personal 
de personal. El director de personal se ha conver-
tido -exagerando un poco la expresión- en el di-
rectivo que ve crecer su importancia permanente-
fQente. Hace aún no mucho tiempo su imagen estaba 
en no pocas empresas teñida de un carácter negati-
vo en cuanto a su valoración medida en base de su 
rendimiento: "un hombre improductivo, como un 
zángano en una colmena, que produce papeles e 
informes, y que envía a todas partes criterios y 
recomendaciones, cuya intrascendencia es aún mayor 
por su impertinencia". Frente a esto hoy en día en 
algunas empresas consideradas como especialmente 
progresistas la dirección de personal ha ascendido 
hasta la cúpula empresarial, incluso como aspiran-
te a la presidencia del consejo ejecutivo o bien a 
la dirección general. ¿Cuál es la causa de esta 
clara revalorización? ¿Ha cambiado tanto la situa-
ción sobre las oportunidades que tiene la empresa 
para mejorar, o al menos mantener, su posición 
frente a la competencia de forma que inevitable-
mente se le asigne un papel importante al área de 
personal? ¿Qué desarrollo futuro puede esperarse? 
Todas estas son preguntas a las que trataremos de 
dar una respuesta con las siguientes reflexiones, 
y en las que yo me voy a remitir sobre todo a la 
experiencia existente en el área centroeuropea. 
2. Modificaciones del entorno empresarial relevan-
tes para el área de personal. 
Para presentar una comparación de situacio-
nes, se debe partir de la situación en la que hoy 
se encuentra la empresa -en el sentido de una 
descripción muy general- comparada con la situa-
ción de mediados de los 60. Bn la República Pede-
ral de Alemania en aquel momento se marcó la fase 
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final de un crecimiento económico sin igual des-
pués de la destrucción total de la estructura 
económica como consecuencia de la II Guerra Mun-
dial. Esta época puede ser calificada también como 
la época del crecimiento económico para la mayoría 
de los países europeos implicados en dicha guerra. 
Evolución 
de la 
problemá-
tica em-
presarial 
En dicha época el problema que se le plan-
teaba a una empresa, en primer lugar, era la cons-
trucción del aparato productivo, con el fin de 
lograr condiciones de producción con los mínimos 
costes. La creciente satisfacción de las necesida-
des del consumidor y los cambios en los mercados 
de compradores y vendedores aparecen más tarde 
como un nuevo área de problemas a los que el mar-
keting aportó soluciones con un considerable apo-
geo. Con la disminución posterior de las tasas de 
crecimiento comenzó a ganar en importancia la fun-
ción financiera. 
Si se supone que los contenidos de la ense-
ñanza económica en el área universitaria se refle-
jan en parte en la importancia que la praxis atri-
buye a áreas particulares de problemas, entonces 
el número de publicaciones o el número de cátedras 
nos proporciona información sobre las áreas de 
problemas contemplados como esenciales. El área de 
personal estaba representada en aquella época por 
tan sólo una única cátedra que ocupaba de manera 
interesante un "cualificado teólogo". En las em-
presas el área de personal era una pura función 
administrativa, cuyo punto central lo constituían 
la normativa jurídica para la configuración ade-
cuada del contrato de trabajo y la determinación 
del salario y el pago de los mismos. Lo que se 
practicaba de hecho como "política de personal" 
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era el resultado de la filosofía personal del 
hombre que estaba en la cúspide empresarial, sus 
valores y su orientación. Diez años después había 
ya en las universidades alemanas 20 cátedras de 
economía de personal. ¿Qué es lo que había cam-
biando en esos años? 
En esencia no se produjo ninguna revolu-
ción, como las que caracterizan aquellos años de 
comienzo de los 70, sino que se produjeron despla-
zamientos en la ponderación de problemas ya cono-
cidos o bien que alcanzaron valores críticos en el 
transcurso de la evolución empresarial. Así parece 
que el alcanzar un determinado nivel de satisfac-
ción de las necesidades del consumo de los traba-
jadores, en su papel de consumidores, repercutió 
negativamente en su rendimiento en cuanto a su 
papel de productores de bienes. La motivación -que 
no fue ningún tema en la fase de crecimiento- se 
convirtió de pronto en un problema central. Y esto 
de forma más significativa cuanto más se endurecía 
la competencia, ejerciendo una mayor presión para 
la mejora de la productividad existente y comen-
zando a imponerse la apreciación en cuanto a que 
Motivación entre la motivación positiva y la creciente pro-
y produc- ductividad podía existir una estrecha relación, 
tividad ^ ^ 
Cuanto mas difícil era la situación del mercado 
más se orientaba la estrategia, en primer término, 
a asegurar el incremento de la productividad nece-
saria para la supervivencia a través de la mejora 
en la motivación de los trabajadores. En la orien-
tación a las técnicas de dirección japonesas, 
tanto por parte de los directores americanos como 
de loa europeos, este desarrollo ha alcanzado en 
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épocas más recientes un punto álgido, sin que se 
puedan definir, ciertamente, soluciones transferi-
bles para el problema de la motivación. 
El que se quiera remitir la modificación de 
las motivaciones a las necesidades de consumo 
satisfechas es, sin duda, una tesis muy simplista 
probablemente con muy poca capacidad de aclara-
ción. En un principio parece consistir en múlti-
ples modificaciones en los más diversos aspectos 
del entorno en el área empresarial. Y aquí me voy 
a referir solamente al entorno económico, al tec-
nológico y al societario. 
2.1. Entorno económico 
El entorno económico está caracterizado, 
tanto en el plano nacional como en el internacio-
nal, por una tendencia a la intensificación de la 
competencia y, al mismo tiempo, un desplazamiento 
de la estructura competitiva. La modificación en 
la estructura competitiva se caracteriza, en el 
ámbito nacional, por una concentración creciente 
y, por ello, por una estructura oligopolística del 
mercado; y en el ámbito internacional por una 
Rasgos 
caracteris- creciente diferenciación de las ventajas competi-
ticos tivas -especialmente en los procesos productivos 
intensivos en mano de obra y en materiales a favor 
de los nuevos países en vías de desarrollo indus-
trial-, lo que tiene como consecuencia un cambio 
en la división internacional del trabajo. 
La concentración y la creciente competencia 
plantean mayores exigencias a la dirección empre-
sarial: exigen, en primer lugar, mayor amplitud en 
el planteamiento de la problemática empresarial 
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para coaocer a tiempo las oportunidades y riesgos 
del mercado, por una parte, y los puntos fuertes y 
débiles desde la propia empresa, por otra, y poder 
modificar así el programa de actuaciones. Aunque 
.- esto sea en realidad una exigencia básica que 
Planificación 
estratégica presenta la actividad empresarial y que se muestra 
en el boom de literatura, seminarios y congresos 
sobre planificación estratégica, por lo que se 
observa en los últimos años, que manifiestamente 
existe una necesidad de información considerable 
sobre cómo podría darse eficacia a esta exigencia 
obvia en la actividad empresarial diaria. 
Un análisis amplio, con una orientación a 
plazo medio, tanto del potencial económico como 
del entorno económico solo serviría de ayuda si: 
a) Se deducen las claves adecuadas, esto es, si 
se desarrolla un programa de actuación que 
lleve al éxito y, 
b) el programa de actuación puede ser implemen-
tado de acuerdo con los objetivos persegui-
dos. 
El análisis del entorno muestra que la 
empresa puede quedarse estancada en cuanto a su 
política de mercado o de productos, lo que signi-
Innovación fica que la necesidad de innovación -ya sea en el 
y adaptación campo del producto o del mercado- o de actuación, 
por ejemplo, con la creación de estructuras orga-
nizativas más flexibles y de rápida adaptación, 
con la reedistribución de la asignación de recur-
sos, con el desmantelamiento de partes de la em-
presa ineficientes, etc. Ambas, innovación y adap-
tación, contradicen la necesidad humana de estabi-
lidad y transparencia del entorno, y por ello se 
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le oponen resistencia en la mayoría de los campos 
por parte de los trabajadores afectados. La plani-
ficación estratégica debe, pues, considerar perma-
nentemente el potencial social de la empresa en 
forma de capacidad productiva y disposición a la 
producción de los trabajadores, así- como magnitud 
determinante del campo de decisión y también como 
variable configuradora de la actividad empresa-
rial. La planificación estratégica sin una gestión 
estratégica de personal acabará fácilmente como 
una construcción académica costosa que se diluye 
en la arena. 
Una atención especial merecen aquí, en 
particular, los niveles de dirección medios. El 
clásico cliché de que los objetivos y las estrate-
gias se formulan "arriba" y que "abajo" se cumplen 
dichas decisiones sin grandes posibilidades de 
influencia en las mismas, no se ocupa de aquellos 
Niveles 
medios de q^ ie fio están ni "arriba" ni "abajo" y de cuya 
dirección cualificación y motivación depende, en gran medi-
da, por un lado, la capacidad de innovación de una 
empresa -en el sentido del desarrollo de nuevas 
ideas y, por otro, la implantación y aplicación de 
nuevas ideas, conceptos, etc., en todos los nive-
les de la jerarquía empresarial. Este grupo, o 
dicho en otros términos, para ser más exactos, el 
mantenimiento y desarrollo de su cualificación, el 
estímulo de su motivación, la reducción de sus 
resistencias frente al proceso de cambio, suele 
ser frecuentemente el área de problemas propio de 
la dirección de personal estratégica. Si una em-
presa, como consecuencia de su fragilidad innova-
dora, no es capaz de tener en cuenta las exigen-
cias del mercado, puede esto depender de que los 
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empleados en loa puestos decisivos no posean la 
cualificación suficiente, o bien les falte el 
ánimo necesario para la innovación. 
También pudiera ser que el sistema de in-
centivos de la empresa constituya una barrera, 
porque, por ejemplo, al éxito a corto plazo se le 
conceda un valor importante, mientras que no se 
gratifique la predisposición al riesgo. 
Si la raaximización del caah-flow se con-
vierte en uno de los principales criterios de 
selección de la carrera profesional en la empresa, 
en una época de una creciente dinámica del entor-
no, puede ello llevar a una política errónea de 
noiübraraientos de los responsables de la dirección 
empresarial. 
Junto con las turbulencias manifiestas en 
el entorno económico existen también cambios esen-
ciales en el entorno tecnológico y social que 
requieren una dirección estratégica de personal. 
2.2. Entorno tecnológico 
Especialmente el desarrollo de la microe-
lectrónica y la integración de componentes elec-
trónicos en numerosos bienes de producción y con-
sumo ha llevado a un proceso de cambio del cual 
aún hoy no se conoce la evolución previsible, lo 
que para muchos se ha denominado como la tercera 
revolución industrial, ninguna empresa puede a la 
larga asegurar su futuro con éxito si se opone 
permanentemente a la evolución originada por el 
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cambio tecnológico; pero tampoco puede permitirse 
una empresa el dejarse llevar por toda moda de 
innovación tecnológica sin un criterio. 
El cambio tecnológico es como una fuerte 
corriente que puede arrastrar muy lejos a una 
barca, pero que también la puede destrozar rápida-
mente. Las empresas con éxito son aquellas que 
aprenden a dominar, en su debido momento, el cam-
bio tecnológico, en el sentido de hacerlo útil 
para sus objetivos mediante su integración en los 
recursos existentes. 
El pasado nos enseña que la integración de 
esta tecnología en el potencial social ha sido 
frecuentemente desatendida, pues se consideraba a 
la técnica al margen de dicha integración. 
Ello depende, la mayoría de las veces de la 
forma en que la nueva tecnología se presenta por 
sus fabricantes. En primer plano se sitúa el argu-
mento de la mejora de la productividad alcanzable, 
si se ajusta o no adecuadamente el potencial so-
Aceptación cial organizativo correspondiente. Cuando una 
*^® ^ ^^  nueva tecnología se enfrenta con problemas de 
innovaciones , 
aceptación por parte de los trabajadores, enton-
ces las posibles ventajas en productividad pueden 
ser absorbidas rápidamente por las pérdidas de 
fricción. Por lo que debe ser una de las tareas de 
la dirección de personal, en colaboración con los 
técnicos y los responsables de la organización, el 
procurar que el proceso de introducción y utiliza-
ción positiva de la nueva tecnología corresponda a 
un concepto teórico, de sistema sociotécnico, 
desarrollado por los ingleses Eaery y Trlst que se 
ha dado a conocer en una configuración específica 
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como e l modelo de los grupos autónomos (por ejem-
plo , en Volvo) . La función más impor tan te de l a 
d i r e c c i ó n de personal r e l a t i v a a l a tecnología no 
e s t á en l a configuración de es te proceso, s ino en 
l a p r e v i s i ó n de medidas configuradoras para adap-
t a r e l p o t e n c i a l s o c i a l , t a n t o c u a l i t a t i v a como 
c u a n t i t a t i v a m e n t e a l o s impulsos t e c n o l ó g i c o s 
esperados. 
Espec ia lmen te por l a r o b o t i z a c i ó n en l a 
producción, as í como por l a s nuevas tecnologías de 
comunicación en l a a d m i n i s t r a c i ó n , se esperan Adaptación 
cuantitativa efectos notables de reducción de p e r s o n a l . Desde 
y cualita- e l punto de v i s t a de l a s cargas producidas en e l 
tiva del 
Personal actual Sistema democrático por las crecientes 
tasas de paro, las empresas pueden sustraerse cada 
vez menos de su responsabilidad social y utilizar 
el mercado de trabajo como un amortiguador externo 
en el proceso de cambio interno. 
En concreto, no se pueden evitar reduccio-
nes básicas del personal debido a la sustitución 
de factores, institución necesaria por razones de 
economicidad (trabajo frente a tecnología) bajo 
las condiciones de un crecimiento económico muy 
reducido o casi con una cierta tendencia a la 
recesión cuyas consecuencias negativas podrían ser 
reducidas con una reorientación a tiempo del pro-
ceso de adaptación, o mediante el desarrollo del 
instrumentario adecuado a la flexibilización de la 
capacidad de personal (por ejemplo, modelo de 
horario flexible). 
Los problemas de adaptación cualitativos 
son tan complejos como loa cuantitativos. Para 
todos nosotros está claro que cuando nuestro hijo 
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Envejeci-
miento de 
los cono-
cimientos 
O hija nos presenta una tarea de la escuela pode-
mos asegurar que no estamos en situación de resol-
ver el problema, no porque hayamos olvidado todo, 
sino porque en nuestra época la correspondiente 
materia no era tratada de la misma forma o con la 
misma intensidad. Los conocimientos envejecen cada 
vez más rápidamente y aún más rápidamente cuanto 
más implicado se ve todo lo relativo a la tecnolo-
gía. ¿Cómo puede alguien afrontar con éxito los 
problemas con el trabajo durante un periodo labo-
ral de 40 años, cuando ya tan sólo en 5 años se 
quedan caducos los conocimientos adquiridos? 
En fases de crecimiento este problema no es 
tan crítico, ya que el personal de plantilla se 
contrata con los niveles de conocimientos actuales 
y porque se puede conseguir cierta difusión de los 
conocimientos actuales dentro de la organización. 
Si se presenta el área de personal como un 
"proceso de transmisión" condicionado por el enve-
jecimiento de conocimientos, entonces una de las 
tareas centrales de la dirección de personal será 
el mantenimiento de la cualificación del trabaja-
dor que ocupa un puesto de trabajo permanente, 
pero cuyo conocimiento se verá agotado en todo 
este tiempo unas 5 o 6 veces. 
Como último aspecto de las modificaciones 
en el entorno de una organización me gustaría 
destacar las modificaciones del entorno social en 
cuanto a las consecuencias para la dirección de 
personal y la necesidad de desarrollar la estrate-
gia adecuada. 
\ : 
s* 
:i>. -4^  
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2.3. Entorno social 
La forma e intensidad con que influye el 
entorno social en la actividad empresarial son, en 
gran medida, específicos de cada cultura -más que Rasgos 
generales el entorno tecnológico y económico que están some-
tidos a una fuerte internacionalización- y, por 
ello, se diferencian en cada país europeo en con-
creto. Sin embargo, pueden destacarse rasgos gene-
ralea, especialmente: 
a) un reforzamiento de la influencia del Estado 
en el sentido de la dirección y reglamenta-
ción de los procesos económicos a través de 
la legislación, fomento estatal, etc. 
b) un compromiso cada vez más intenso de los 
diferentes grupos e intereses, desde los 
sindicatos hasta las asociaciones ecologis-
tas, para influir en la actividad de la em-
presa en el sentido de alcanzar sus propios 
objetivos. 
c) Una cierta modificación de los valores en 
amplias sectores de la población, especial-
mente en los estados industriales más ricos. 
En cuanto al primer punto, la influencia 
del Estado: 
Un punto esencial en la influencia estatal 
con repercusiones inmediatas en la economía de 
personal, es la reducción del paro. En todos los 
países de Europa occidental, excepto en Suiza, el 
paro ha alcanzado un nivel tal que son necesarios 
urgentemente los esfuerzos conjuntos de todas lae 
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fuerzas sociales -también la de las empresas-para 
evitar los peligros para la estabilidad de las 
estructuras democráticas. Además, faltan conceptos 
adecuados para contrarrestar con éxito el paro: 
Los programas de ocupación estatales aumen-
tan el déficit estatal con secuelas inflaclonistas 
o deben ser financiados mediante la elevación de 
Programas impuestos, que a SU vez reduce la ocupación. Una 
de empleo , 
reducción de la jornada laboral, por cuya causa se 
ha producido en la primavera pasada una de las más 
serias luchas laborales que ha tenido la República 
Federal de Alemania desde la posguerra, es un 
medio con expectativas de éxito muy dudosas. 
Las regulaciones estatales no pueden tener 
en cuenta nunca los problemas específicos de cada 
una de las empresas en concreto; son éstas últimas 
las que deben impulsar por si mismas el ofrecer 
alternativas que deben de surgir en lugar de leyes 
y reglamentaciones. La configuración del horario 
de trabajo presenta aquí un campo de experimen-
tación amplio sobre el que están trabajando ac-
tualmente diversas empresas alemanas. La dirección 
de personal juega aquí comprensiblemente una fun-
ción central debido a las consecuencias externas. 
En cuanto al segundo punto, la influencia 
de los grupos de interés 
La influencia de los grupos de interés 
externos y la configuración de la relación con los 
mismos por parte de la empresa está caracterizada 
en cada país europeo por su historia económica y 
cultural. Así, desde la II Guerra Mundial los 
sindicatos en la República Federal de Alemania 
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juegan un papel completamente distinto en la vida 
económica que el que pueden tener en otros países 
europeos. 
En la República Federal de Alemania la 
participación del trabajador, tanto en decisiones 
que afectan a su puesto de trabajo como dentro de 
los órganos de dirección de la empresa, está regu-
lada por distintas leyes de cogestión, que impo-
nen, simultáneamente, a los representantes de los 
. . .. trabajadores una cierta corresponsabilidad respec-Participacion 
del trabaja- to a la prosperidad de la empresa. Y puesto que 
'^^^ por la propia naturaleza de los hechos no pueden 
armonizarse sin conflicto los intereses de los 
trabajadores y los de la empresa, el "management 
de las relaciones" plantea fuertes exigencias a 
los responsables de personal que están en la en-
crucijada de ambas categorías de intereses. 
"SI concepto eficiencia empresarial debe 
concebirse con un contenido más amplio; aquí sólo 
se ha hecho un esbozo de arabas categorías de efi-
ciencia económica y social. La optimización con-
junta de ambas categorías de objetivos, en parte 
conflictivos, es la tarea permanente del área de 
personal. Su percepción se asemeja a un permanente 
ejercicio de equilibrio. Cuando se quiere dar un 
concepto de "política" respecto a la "Política de 
Personal", éste está en el dominio de esta tarea, 
que es más que una ponderación de las situaciones 
implicadas de unos frente a otros. La política 
supone más bien crear la base para una filosofía 
empresarial en cuyo punto central está la integra-
ción de los intereses existentes en la empresa. Y 
esto no tiene nada que ver con una utopía social, 
sino que significa una de las condiciones previas 
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Incentivos 
para el "duro" éxito económico, como lo demuestra 
claramente la discusión sobre los elementos de 
éxito del estilo de dirección japonés de los últi-
mos años. 
El secreto del éxito de las empresas japo-
nesas consiste, al fin y al cabo, -si no se tienen 
en cuenta ciertas ventajas de estructura de mer-
cados- en la filosofía de la empresa, compartida 
por todos los miembros de la organización; una 
empresa no puede valorar las aportaciones de sus 
trabajadores sólo con salarios, sino con un con-
junto de incentivos que corresponden a sus intere-
ses, por ejemplo, con una situación de empleo 
estable, por una parte, y, por otro lado, se espe-
ra un compromiso incondicional. 
Además hay una cooperación caracterizada 
por la lealtad entre la empresa y los trabajadores 
y no en el sentido de los sindicatos. 
Cuanto más fuerte es la presión sindical en 
este sentido, mayor es la exigencia a la política 
de personal empresarial para desarrollar contra-
estrategias. Esto se ve también claramente en las 
empresas japonesas establecidas en Europa Occiden-
Papeí de los tal. Estas intentan claramente mantener lo más 
redut'lda posible la participación de los sindica-
tos en sus empresas a través de la satisfacción de 
los intereses de sus trabajadores mediante la 
política de personal. 
De forma parecida a la configuración de las 
relaciones entre la empresa y los grupos de inte-
reses internos y externos, se puede valorar la 
sindicatos 
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importarle la del área de personal respecto al últi-
mo de los aspectos aquí mencionados: el cambio de 
valores. 
Respecto a este tercer punto, el cambio de 
valores: 
Además de un empeoramiento de la situación 
económica, debido al cual se encuentran enfrenta-
dos amplios estratos de la población en muchos 
países europeos, se ha caracterizado, y precisa-
mente quizá como consecuencia de ello, por un pro-
ceso, que no sólo se observa en la República Pede-
ral de Alemania, de cambio en los valores de tra-
bajo, así como los relativos al crecimiento. 
No se trata aquí de un fenómeno unitario 
para todos los estratos de población implicados, 
sino de un desarrollo diferenciado cuyas conse-
cuencias se pondrán de manifiesto sólo en los 
próximos años. En la República Federal de Alemania 
se pueden identificar tres tipos de fenómenos: 
- Un debilitamiento claro en la aceptación de las 
formas adicionales de autoridad, especialmente 
característico en la generación de la post-
guerra, una menor disposición a la supeditación 
y una menor necesidad de principio de autoridad. 
En el aspecto social esto está estrechamente 
relacionado con la ya mencionada institucionali-
zación de la coaestión. 
Autoridad 
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- Puertea reivindicaciones respecto a la calidad 
del trabajo, que han conducido especialmente a 
una encarecida y amplia discusión sobre las 
posibilidades de una "humanización del trabajo" 
y a un fomento estatal intensivo que condujo a 
los correspondientes programas de investigación-
La discusión alemana sobre la humanización 
Humanización corresponde a la "Quality of Working Life Move-
dei trabajo ment" que se había iniciado años antes en el 
área anglosajona y escandinava y que provocó en 
Noruega el establecimiento legal del derecho a 
un trabajo con contenido motivador. Se debe 
aceptar el que a pesar del paro han aumentado 
contínaamente las exigencias de calidad del 
trabajo, especialmente porque ha aumentado con-
siderablemente la participación de los jóvenes 
con estudios o con mayor cualificación en muchos 
países europeos en los últimos años. 
- Finalmente, se observa una reducción general de 
la ética del trabajo, que se produce alarmante-
mente, especialmente entre nosotros, los alema-
nes, que tan orgullosos hemos estado siempre de 
nuestra moral de trabajo. Mayores exigencias 
Etica del junto con una menor disposición para trabajos 
trabajo , , 
duros, comprometiéndose con ello la consecución 
de planteamientos empresariales, suponen condi-
ciones difíciles para la dirección y motivación 
de los trabajadores. La fuerte exigencia de más 
tiempo libre sitúa frecuentemente a las tareas 
dispositivas en una relación competitiva con la 
motivación intrínseca. Como apoyo principal para 
un mayor rendimiento. En concreto, hasta ahora, 
faltan investigaciones empíricas sistemáticas. 
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sobre el hecho de que la reducción en la dispo-
sición del trabajo es \xn fenómeno que no sola-
mente se produce en loa niveles jerárquicos 
inferiores de una empresa, donde sería explica-
ble como consecuencia de la insatisfacción res-
pecto al contenido del trabajo, sino que se 
produce también y de forma creciente para los 
niveles de raanagement donde las pérdidas de po-
tencial correspondiente repercuten aún de forma 
más crítica desde el punto de vista de la orga-
nización. 
Las tendencias aquí mencionadas, sólo a 
manera de ejemplo, respecto al cambio de valores, 
impulsan un tratamiento flexible del management de 
personal- La flexibilidad es necesaria porque el 
cambio no se orienta abiertamente en ningún senti-
do unívoco, lo que se deduce de la relación entre 
CifticipacionT^ g^ necesidades de participación y la disposición 
de tiempo libre: la participación intensiva inclu-
ye siempre una fuerte corresponsabilidad, lo que 
será recibido como una carga frente a la disposi-
ción al tiempo libre. 
El esfuerzo de las fuerzas directivas com-
prometidas por lograr una mayor participación de 
los colaboradores y cumplir las exigencias respec-
to al contenido del trabajo, así como para alcan-
zar una mejor integración y una mayor motivación 
de los trabajadores, parte aquí de premisas erró-
neas y al final lleva sólo a una disminución de 
productividad y a la frustración de todos los que 
estaban convencidos de hacer algo bueno por los 
colaboradores. Si la tendencia mencionada respecto 
al cambio de valores se estabiliza y ae refleja en 
el comportamiento de los colaboradores, sólo queda 
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el que las estructuras organizativas y el sistema 
de incentivos lo tenga en cuenta a la hora de 
configurar el proceso productivo-
Este proceso de cambio descrito aquí a 
grandes rasgos en el entorno económico, tecnológi-
co y social de la organización empresarial, supone 
claramente para la dirección de personal: 
- Exigencias considerables y crecientes tanto en 
cuanto a la competencia del departamento de 
personal, como respecto a la calidad del instru-
mentarlo utilizado en el área de personal y, 
- tiene que incluirse como una parte integrada en 
el concepto global de estrategia, debiendo con-
tribuir al mismo. 
¿Cuáles son estas exigencias y las condiciones 
para una dirección de personal estratégica? 
3. Exigencias que presentan los procesos de caabio 
a la dirección de personal 
Mientras que en el pasado apenas se descu-
bren funciones para la dirección en el área de 
personal -en el sentido literal de la palabra 
"management"- sino que se limita a funciones admi-
nistrativas que apenas tiene la oportunidad de 
configurar activamente la política empresarial, 
sino que actuaron frecuentemente de forma reacti-
va, más bien terapéutica, con respecto a loa pla-
nes existentes, lo que se ha modificado en la 
presente década y se modificará sustancialmente en 
el futuro. 
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Las exigencias fundamentales en el área de 
personal residen aquí: 
- por un lado, a nivel del management de personal 
y. 
- por otro lado, a nivel de política de personal. 
El objeto del management de personal es la 
disposición del potencial social de la empresa, 
representado por las capacidades y la predisposi-
ción a la producción de los trabajadores, como 
recurso empresarial básico con el objetivo de 
aumentar la productividad y también la flexibili-
dad y estabilidad de la empresa a largo plazo. En 
la economía de la empresa alemana se interpretó el 
concepto "trabajo" mucho tiempo como factor de 
producción (anónimo), basándose en la similitud 
con los factores de producción materiales, cuya 
utilización se realizaba de acuerdo con el princi-
pio de econofflicidad. Es obvio que este punto de 
vista no corresponde a la complejidad de los plan-
teamientos actuales. 
En la valoración de las funciones del mana-
gement parece adecuado considerar al personal no 
como un factor de producción, sino como un 
"valor", incluso como potencial social. 
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Esto no cuestiona, en ningún modo, la indi-
vidualidad y personalidad del trabajador; se trata 
de constatar: 
- que el personal constituye un potencial que 
merece la misma atención que una elevada inver-
sión productiva, 
- que se necesitan esfuerzos intensos para mante-
ner el valor de este potencial 
- que la utilización de este potencial debe seguir 
principios económicos, pero se tienen que tener 
en cuenta sus peculiaridades, esto es, la utili-
zación de su capacidad potencial y de su predis-
posición al trabajo. 
Esta idea se encuentra de nuevo en el con-
cepto "Capital humano" y en los intentos de reali-
zar un balance social sobre el desarrollo, imple-
mentación y aplicación de este potencial. Ahora 
bien, hasta el momento actual falta el sistema de 
Capital información correspondiente que permita fundamen-
tar la aplicación del capital social de forma 
igualmente diferenciada, como se hace para los 
bienes de producción materiales, de manera que 
permitan controlar las decisiones adoptadas. El 
desarrollo de tal sistema de información es una 
tarea esencial de la praxis de la economía de 
personal, así como de la correspondiente discipli-
na científica en el futuro. 
humano 
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El "management" de personal como "manage-
ment de protección social" necesita -junto con el 
apoyo del correspondiente sistema de información-
de un instrumentarlo adecuado para la determina-
Sistema de ^ 
información ción de las necesidades de personal, de la selec-
e persona Qión y valoración de personal, del desarrollo de 
personal y de la configuración material y la moti-
vación inmaterial. La aplicación de este instru-
mentarlo debe corresponder a necesidades y situa-
ciones específicas, esto, es en la medida de lo 
posible, diferenciar entre grupos de trabajadores 
y entre situaciones, lo cual supone una gran can-
tidad de competencias sociales tratando de evitar 
los conflictos. Una utilización diferenciada del 
Inatrumentario de la economía de personal se en-
cuentra al nivel de la propia política de perso-
nal. 
El objeto central de la política de perso-
nal es la compensación de la tensión entre la 
realización de los intereses de la organización y 
los de sus trabajadores en el marco de un concepto 
integral de dirección empresarial. Como objetivo 
central de la política de personal se podría for-
mular aquí el de la integración del trabajador en 
la organización a través de la consecución de un 
equilibrio de intereses. Aquí se necesita, ante 
todo, del desarrollo y ampliación de una "filoso-
fía" de la política de personal, que legitime 
básicamente y de forma equivalente el objetivo de 
eficiencia económica y social y para ello esta-
blezca la obligación de esforzarse en la armoniza-
ción de intereses de forma consciente entre los 
participantes. 
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Ya que la persecución de la eficiencia 
económica y social no es posible sin conflictos, 
estos son inevitables. Una política de armoniza-
ción de intereses es siempre una política de nego-
ciación de conflictos. El management de conflictos 
Resolución ^^ significa aquí la supresión de conflictos, ni 
de conflictos 
tampoco la rápida conclusión de conflictos, sino 
la configuración para lograr un forum que pueda 
tratar los conflictos a través del desarrollo de 
reglas para la resolución y evolución de los con-
flictos con el fin de utilizar el potencial crea-
tivo de las divergencias de intereses en provecho 
del conjunto de la organización. 
La gestión efectiva de los conflictos, 
impulsado por una parte por los responsables del 
área de personal que reconocen las condiciones 
marco económicas y sociales, como, por ejemplo, el 
marco de actuación básico de la situación competi-
tiva, la disposición al conflicto de los trabaja-
dores, y que pueden apreciar correctamente las 
consecuencias de las medidas apropiadas para la 
resolución de conflictos, tanto para la eficiencia 
económica como para la satisfacción de los intere-
ses de los trabajadores. 
En la encrucijada están las medidas de 
configuración del trabajo, el desarrollo de la 
organización, la política salarial, la participa-
ción material e inmaterial del trabajador, etc. 
Su juicio presupone tanto experiencia eco-
nómica como un conjunto amplio de conocimientos de 
Cátedra de Política Económica de la Empresa 
24 
ciencias sociales. Para la resolución de conflic-
tos se requiere sensibilidad social, capacidad de 
comunicación e intuición política como condiciones 
indispensables. 
Para finalizar, permítanme enumerar en unas 
cuantas conclusiones y tesis mis apreciaciones 
sobre el significado de la dirección de personal 
en los próximos años. 
4. Conclusiones y tesis 
1. Cuanto menor sea el crecimiento económico, 
cuanto mayor sea la competencia, cuanto más 
dinámico sea el entorno y cuanto mayor sea la 
influencia de los esfuerzos en el marco políti-
co, mucho mayor será la importancia de la fun-
ción del área de personal. 
2. La economía de personal ocupará en el futuro un 
papel central, tanto en la formulación como en 
la implementación de estrategias empresariales, 
si se quiere que éstas tengan éxito a largo 
plazo. 
3. Debido a las estructuras de influencia tradi-
cionales dentro de la empresa, especialmente 
por la debilidad relativa de la importancia del 
área de personal en el pasado, se va hoy en día 
hacia un contenido del área de personal que es 
la que debe corresponder a su significado. Hoy 
es mucho más necesario que desde el aspecto de 
la economía de personal se propongan iniciati-
vas y se establezcan relaciones con la planifi-
cación estratégica de la empresa. 
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4. El responsable de personal no debe encontrarse 
sin preparación allí donde las iniciativas 
parten de la dirección de la empresa, esto es, 
a pesar de que en el pasado el papel del área 
de personal se haya visto relegado en la formu-
lación de la política empresarial, actualmente 
la dirección de personal debe intervenir en la 
configuración de la política empresarial, con 
el fin de facilitar las funciones y la impor-
tancia del personal de la empresa. 
5. Dirección de personal en el sentido de la apli-
cación y desarrollo del potencial social de una 
empresa será en el futuro un punto neurálgico, 
sobre todo, en las siguientes áreas: 
- La definición empresarial de las condiciones 
marco q.ue crea el Estado o los grupos socia-
les de intereses como, por ejemplo, los sin-
dicatos. 
- La integración de nuevas tecnologías, tanto 
en el área de producción como en el de la 
administración, en el sentido del concepto de 
sistema sociotécnico. 
- El desarrollo de un sistema diferenciado de 
incentivos y participaciones. 
- Concepción de un sistema de desarrollo de 
personal aplicable a todos los grupos de 
trabajadores y a sus intereses y paeatos de 
trabajo. 
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- Configuración flexible del trabajo, especial-
mente flexibilización del horario de traba-
jo. 
- Intensificación del proceso de comunicación 
en los niveles jerárquicos. 
- Gestión constructiva de los conflictos y, 
finalmente, una tarea compleja: 
- Logro de una identidad de la empresa, así 
como de una cultura de organización específi-
ca que posea fuerza integradora y que carac-
terice tanto el comportamiento de los traba-
jadores como su relación con la organiza-
ción. 
No me gustaría ir tan lejos como la revista 
"Fortune", que ya en 1.976 publicaba un artícu-
lo con el título "Personnel Directors are the 
New Corporate Héroes", pero desde la responsa-
bilidad empresarial se vislumbra claramente, 
según las tendencias de desarrollo señaladas, 
que los responsables empresariales del futuro 
en materia de potencial social y capacidad de 
predisposición en el trabajo del personal, 
tendrán un mayor papel directivo, porque este 
potencial supondrá en el futuro, posiblemente, 
mayores oportunidades y también mayores riesgos 
que los recursos clásicos como son la tecnolo-
gía y las finanzas. 
en -M 
o 
•-^  
: 3 
t " 
i - f 
i -
¿:^  
o 
0 1 
. C3 
. , - H 
O -
n j 
j 1 » 
•3 U 
1 , 
O C, 
> £ 
íC Gí 
í—1 
^ i > , 
O 
LP O 
D o 
í - i - ^ 
— 0 »0 
•~^  £í 
a o XI o 
0 <¡1 
e — C£t 
M O — 
Ui -o 
- J 
o 
o 
1 — 
0 J3 
u ^ ^ 
o u 0 
írt íQ na 
Ci C ÍO 
--. 3 o 
ra V j 
- J C <U 
c-o X 
< j 
g 01 o 
íO «J T J 
• o . - . 
c m —> 
3 ^ ÍD 
«*-< 0 -.-4 
•»i o 
m o 0 
o 3 u3 
* J í J 
U - r t IB 
fií -P ^ 
C . M E 
n e o 
<-n C 
i> 
0 
2 
c -o >o 
3 --1 
•—> o 
c n: la 
o — — 
o : : 
(-1 0 o ' * -
10 Ul 2 ¿J 
- « 3 — 
J j (0 ^ 
S5 W 4 J 0 
K g M - J 
( u c e e 
1, C --1 O 
C . 0 -H 
e o D e H U Ki 13 
C 
ÍC oí • • 0 
Ü T3 C - -1 
-rt -a o 
••J c 10 c 
>rt c o 3 
»-í ' O >4 4 H 
o K 0) 
0 . 0 S > i 
OJ 
c 
o 
cr> 
OJ 
f—1 
c — © XI 
'— f>-t 
10 rt 
1-1 ÍC 
o -r-f 
o -CT as 
VI 
(0 O 
ü u 
c o. t ! g 
- H O 
10 
n c 
«o 
r - ( - H 
U 4 J 
o 1 
TD - H 
ITJ r-i 
O ^ 
i-. >3 
<u a 
s 
^ o 
• o "s 
T3 
>M O 
m > 
1-1 -<-t 
o •-0 & 
Ul 
• -a 
ra tu 
v-l -c 
e - " 
' i 
x¡ 
< 
0 > ^ 
C - 1 
0 *> 
o 0 
w < 
10 
u 
> 1 
"0 
J 
- H 
•o 
« — c ^ 
« ^ • ' 
a) 
'O ííl 
o 03 
S <fl 
^ ra u 
- t Q , 
s 
a 4) 
T 3 
(U 
Ul í Q 
BJ 
g C 
0) vo 
1—1 f í 
¿1 U 
0 o 
U i) 
a, u 
> i 
H! 
0 1 — 
1 o X ! 
O Id ~ -
>-l 
15 0 
O 1-1 " O 
^ US 
.. o o Q S i 
Xi ííi iij 
Ci S 
0 u 
0 c 0) 
- 1 E "O 
cna 
'O ^ 
1-1 ÍO Oj 
0 i - ( 1 - í 
<ü o 
•a a) o 
1-1 -a u2 
0 « n 
ü E M 
V. Vi E 
US 0 o 
S <H C 
1 HJ 
41 -O 
c 
0 - ^ 
e to 
•H 
> i 0 
0 
W M 
« Si n j 
3 i r t 
•u e 
c o 3 C 
> i 0 
O O 
U U 
(D ¡¡> 
O TS 
1 - t 
•u <o 
VH - H 
<-i U 
0 ¡S 
^ 3 
n 
.—. Si 
'—• 
O 
•o 
<d 
ü 
S i 
tu 
P. -kl £ 
r - . 
3 
V3I 
c G 
ü 
o 
^ 1 
c X I 
o — 
•o 
1 . no 
0 ra 
•a 
a (u 
•a -H 
ü 
a 0 
tO 01 
? 
-w 0) 
* J i ^ 
i t l 
C > i 
^ 0) 0 
•<-> ü 
í - i i - ( 
« 6 
C Si 
o o X 
0 
j j 41 
c -a 
<u 
•^ r - l 
e «3 
i H 1 - t 
0 0 
a o 
u tn 
u 
ns 
^ W j 
•0 e o 
n! c 
,-< 3 
>-> 
o O j a 
•H o 
JJ j i j 
WM O 
• H IC " O 
0 C 
0 . 3 w o 
raloi 
U 3 r- l 
i i C 10 
o -H 
E c -a 
3 C 
<U 3 
•0 (8 g 
rf C 0 
n) <0 U 
• i - í - W c-1 
u o e 0 10 -o 
« -u c 
s-f Q 
<o o u 
%r-t O l 01 
E <a 
0 d 
c o 0) 
o e T3 
o 0 >-
W U 0 
, - 1 
3 
'^  
BI 0 0 XJ 
•3 TJ > 
j ; 
<0 
•w 
-c 
u) 
E 
M 
o 
t r i 
< 
. , ra XJ 
fO 
o 
41 
TJ 
fC 
u 
-^ v^ 
o 
a. 
-—-
m 
u 
10 
^ 13 
tf) 
o 
u 
Q , 
g 
«> 
a. 
<¡1 
<n 
- ; T 
0 
i-
ÍO 
_( OJ 
1 ; 
4-1 
C 
íO 
r ; 
y; —-
p X) 
D J 
S ^ 
O 1 
c 
tO 0 
J > 
3 
< 
U 
c: 
a 
< 
tó 
• í 
> w 
u 
u 
< l-H 
o K 
< O 
C 
« 
«: > w 
CJ 
w 
< M 
o 
ce 
< o 
s; 
tí. 
< 
> a 
u tíX 
< 
» - l 
o 05 
< O 
es 
ai 
< 
> a 
u 
u 
< 
M 
O 
o: 
< 
u 
se 
es 
El 
a: 
a 
es 
es 
12 
s 
J o 
S ¡K 
< < 
I -
í - i r N 
O 
O 
1-1 f N 
*—\ t ^ 
< i . 
( J 
*"—* ; 
-*-» 
•—• / p 
co 
a : 
U J 
C -
< 
a. 
o 
::r' 
o 
M 
3 
C i 
n 
t i 
t-^ 
ü 
H 
0) 
Xi 
• H 
fG 
C 
0 
O 
<a 
c 
a> 
4 ^ 
c 
W 
0 
i J 
3 
• r H 
.^^ Ü ] 
c 
f - 1 
K 
a; 
< 
U 
tíX 
< 
_^^  ; : Í 
(d 
t d 
CI 
h 
c 
& 
! 3Í 0 
T I ü 
Gl 
W 
íC «J 
yi c 
• ^ ^ 
c 
o; <u 
^^TS 
c ^ 
í»^ -v-" 
c 
w ^ 
Qí -^ 
C C 
0 líJ 
- ^ C 
Ü C 
'C U 
0 3 
o **-' 
.". 
-^  
o 
'O 
<11 
o 
M 
Cí 
a 
o 
-d 
1-1 
10 
1 - i 
O 
o 
w 
¡a 
w 
g 
0 
c 
10 l 
•" o ü U 
c 
<u m 
•„ 
i , <0 
sTo 
V = 
10 !„• 
u c 
"C 01 
w * 
1 - i Í O 
„ M i 
X ; 
— 
r~< 
a 
n 
„ «J 
t i l 
o 
r i ^ 
E 
0) 
c; 
n c VD 
1 ^ (0 
r l g 
«0 o 
C - 1 
i q ; I Q 
a. 
< 
> 
y 
u^ 
< 
1-1 
.^  U 
íj 
o> 
- 1 ! 
O Kl 
' t ' C 
1-1 
< ¡n 
o 
- >• 
n 10 
«_ «3 
0 
- » 1 
O "a x j 
1-1 1 1 
k. r t 
10 - ^ 
t t l ; 2 
OJ T i 
í i 0 ] 
E . 0 
E 
10 
o 
c 
o 
g a o 
-^ > i ' 0 
10 
ü t i l 
- . IB 
JJ > 
V i 1 1 
r - i i J 
0 Q 
B. C 
< 
H 
i S cí 
< 
> 
Ü 
Ui 
< 
91 
g 
c 3 
10 
c — 
o ra 1 1 ^~' 
u 
( 0 1 -1 
• * i i O 
o --< 
e n 
íC «0 
C ¡0 
- c ¡0 
<M U 
0 Ci 
-» E 
3 U 
•0 
c 
- ' 0 
0 -rt 
- 1 +J 
Ü tG 
- r t S) 
wi en 
u 0 
c u 
o 
« > 1 
< 
< 
> 
ü Zíi 
< 
0 fO 
*J w 
C E 
a; 0 
S C 
O 0 — 
r l C XI 
JJ ¡a — 
0 (0 o 
S'-'-a o 10 
o <ü o 
• o i i 
C tú 
l O r - l a 
• n 10 
*• ^ o 
w c -o 
<u o C * g r - l 
0 lO «5 
ü "a - r i 
c o 18 3 0 
. : i )H «1 
1 
US 
Cd 
c 
<¡) 
r - i 
(0 
- r t 
Í 1 
O 
10 
k t 
(J 
• r - l 
c 
fO 
u 
•M 
X 
QJ 
c 01 o 
01 
S-1 
- r t 
in 
a i -
E 
a 
10 
o 
- H 
-kl 
X r t 
r - 1 
O 
O. 
es 
es 
< 
> 
cu 
CJ 
C í -
< 
o 
> c 
-rt 
« 
10 
iC - ^ 
10 . a 
a— 
1 
- r t íO 
I t i * r t 
CJ S 
C 0 
<ü C 
.G 0 
ü 
i W 
10 — 
- 1 > i X 3 
1-1 — ' 
10 írt 
-M 0 "0 
g j - r t m 
C 0 V 
0 - ^ i i 
S - 1 C 
O S 
C -rt 14 
< 3 * * i 
1-t (0 
tf l íí) r - l 
3 0 
r ^ 1-1 O 
Irt Ü "0 
< 
> 
C 
ÍO (0 
I U 
-•-< 
a i 1—1 
•o X ! ~ 
>3 XI 
1-1 a — 
10 CJ 
C oí 10 
o -rt 
- 1 10 c 
o r-t 10 
3 tí 
1-1 C 01 
1 H £1; r - l 
-' < ••!•. C 
2 ^O 5) 
O 1-1 " O 
U U 
10 r- t 
> i - J 1 0 
«J o 1-1 
J -rt o 
0.13 
10 X « 
^3 Oí tt< 
1 
>3 
"0 u . 10 
C n (U rt 
3 10 es C 
i - t 1 0 
10 c 10 E 
> i 0 - < 41 
10 E w 
a - r t c < 
M 01 
t i l J-) Of 
iU 10 10 T I 
C Q.-0 
10 10 r - i 
- 1 C I J 10 
a o XI w 
• r t 1-t q j 
> . 0 r - l " O 
3 - r t (U 
•111 X I 3 & . 
flS -rt ü * 
•a u <!> n 
• r t _ l o 
t 3 W W -rt ^ 
« -rt >«) rt. XJ 
s-o gx i — 
y i 10 (0 
i j - . U 
c o. 0 C 0 
•^ V U 
U 3 
0 . 1 0 W 
li) U 
ü ^ 10 
C E U 
0 -o -rt 
o e s 
o o 
« o c 5/ Ul o 
u V 
e 10 ba 
«n o 
^ - r t t i 
a) »-. 10 
«rt ^ 1 t j 
- r t r - 1 — 1 
•D ü q 
04 3 
ii) E — 
ic a) 0 <» 
j - o o — 
1 10 
ÍO rt , 1 
0 e u 
-rt (U 0 
•n -u Ü3 
w^ e 
n 10 10 
O E - r t 
Q. e 
r - l 0 
10 a) c 
M O 
10 o 
« L l U — 
-d fl - • 
O i B ! •— 
10 r- t 
• r t r - l 0 
O 10 Oí T í 
d k t t J i t j 
10 3 ü 
-fcJ . U 0 M 
U C • « ü 
ü 3 rt SÉ 
O. > . V 
e o - r t 0) 
M u e "O 
o a, 
< a 
es 
z 
a 
.-> 
> 
» ' " • 
•y. 
^ X 
m 
< >« w 
n 
> X 
o 
^-í 
> 
m 
n X 
m 
< > SI 
^^  
> 3> 
n í--t 
;> 
n 
o 
se p; 
«d 
> te 
i i 
n 
X 
M 
< > 50 
n 
pj 
< s 
o 
m 
< > 50 
O 
w 
< > 
» 
< • 
> 
» 
-i 
n 
< > 
» 
c 
o 
a.B 
'i (i 
< 1 ^ Ü fT 
3 9 
OS 
~ -
"5 
— 6 t r • -
a I } 
w o 
: j 
i-J 
h- 01 
^ 
i ; -í 
3 O 
O Ct 
1 — - » . 
c • 
= í'! 
^ i9 ió 
f " 
-
0 -" h- >^  
1 * rr 
í^ !n 
. . . . f - > 
Cr rr 
— t» 
^ 
O 
"" 
,-T 
c 
o 
•fl 
"1 
r^  
o 
o. 
M !-• 13 
f - >-*. r 
. - j ^ -
j t a 
•o m B" 
ten» 
— ..  
^- c; 
~ o ¡a 
er 91 ^-
— » •< B
m 04 
3 ts 
•o 
»1 » -
1* &* 
•o-o c 
w- -t ;:; 
i— »— wi 
0) 13» H-
rr I-" Oí 
ni lu 
a o< 
— 3 V •< 
— c 3 11 
U (i 
O (0 >-
o o. 
• * B 
A CU 
0. 
Oí fO 
rr o PJ (5 3 o 
c C 
•2 i5 
1 
Q a> 
(0 o 
t3 r^ 
a o 
» 3 
O ra 
•"" iii 
s< 
m 
—• o 
s? 
•" 
a s ^ 0 
"^ 
-^ 
— '."* ^-\ ^ r^  H*-
SJ i-( 0 0 
H- 3 
tn Q) Oi O 
0 *-• ÍB » 
n H* ro ^ " i s 
01 3 Ci » 
h- 1 
C 0» 01 
0 . 3 fS 
O n- (5 
0 H* »-> 
nf w ^ 
. ' - - " < • • * ^ 
" 
" 
•o 
o 
0. o I-! 
o 3 
-^' 01 
15 
3 
•O 
n 
a ID 
a 
1—^ 
V 
*-» 
— (S Ir" 
t r 3 B 
c a 3 o 
C) CT 
c (S cu 
o 0 
0 t^ 
3 0» 0 -B 
HS O* 
& m H» 
a 
o is 
m 3 rr 
C ffi 
n o» 
o 0 
W 
*-• 
o 
ui 
r f 
ai 
r*-
r; 
r r 
0 
Q. 
(5 
t-* 
SI 
(t! 
3 
t ) 
ri 
O 
•vn 
M BJ 
a 
a 3 
(0 o 
H- í» 
3 tn 
(ti o 
n 0 
o I- . 
a a a h-
o 
a 0 3 
0 
g ^ 
o c 3 1-. 
^^T!' 
« «0 
3 O 
« w 
(5 rr 
ta H-
B> r. 
^! i 
!-• t» í -
^ re (0 
» o H^ 
— Oí 
C 8) 
^^ rj 
C M S 
0 O ra 
0 « 
— 3 0 
cr 0 » 
• ' - ^ w 
o 
o -3 
^^  n 
a a 
w tr Bi 
c^ ' 
^ 
': C 
" • ^ 
S O S 
H- DA í í 
O rr 3 
o .^  o 
—'O a. ra 
c j ^ o o 
3 > S 
c 
ir 
Z 
o 
o 
en 
n 
m < 
> 
50 
> 
n 
« 
n 
a: 
w 
< 
5J 
> z 
n n 
- X 
> 
o 
X 
re < > 
re 
n 
n; 
n 
«5 
> 
z 2 
m X 
> 
W 
9 
w 
< 
> 33 
a 
•^  
o 
33 
a f- w 
'< 3 Í; S O B 3 .-. i¡ :; 
O. 
o 1 
3 01 ü 
¡>¡a ^ 
3 3 
a 3-
lit o 
¿i 
rr 
1— 
c Ü: 
<'a 
0 
m 0! 
o 
a 
o 
ri 
r* 
o i j 
: D 
fr< M 
E-* 
«S 
üí .H 
-H © ^ 
Oí *0 (0 
•-> o V 
«s ^ c C U 41 
o •^ c 
O 
.-H C C 
AI IQ <C 
c «-< 
C -^ 0* 
o **-* 
-H I •-* 
U 0 O T J 
3 ü -a -< 
J3 -< t i 
•H e 0 "O 
U o o (^ 
•u C C S 
c o is 
0 U > <£í 
u u «ce 
u) 
S) 
•o 
^^  
0 
u 
3 
• I J 
o 3 
í-4 
4J 
« 3) 
c 
o 
-H 
O 
3 
í—t 
0 
> 
¡ ^ 
%H 
e 
o 
c 0 
ü 
Cd 
A 
W -H 
1 
O 
c. 
O) 
• ^ 
c 0 
•0 
—^ 
" 
k l 
31 
D4 
<D 
•0 
U 
<S 
•P 
c 
»-l 
í 
<3 
en 
u 
0 
>,^  rO
t-* -w 
«U k^  
C 1S 
0 « 
' - ''J 
"^  !^ _J 
ll> 
t J C 
0 
ÍQ -H 
U ü 
f-í RJ 
4-t N 
v^ ^ 
r-< C 
> 0 
z 
m 
3 > Hi ^ 
C U - i t< 
01 -U ItJ (Q 
•n 0 ^ c 
5J 0 <U U (0 
•c --1 c. c u 
« E to 0 
Q J O ^ ^ Ul 
lü C 01 01 Q 
ÍU 0 ¿ií'M —) 
U O 0! 
0 W nJ c í M 
TJ - 1 
T I • 01 
c « 0 .-1 fti 
lO «c "D nj i-H 
•W -M Ki w 
ü C Ci VJ IB 
.•8 3 -0 ™ 
U E K ^ 
en 0 iM 0 0 
S) 0 0 n -rf 
4-) a c ü 
C 10 0 E i l 
1-1 r-l U O) 0 . 
0 
• H 
•o -
<ú (3 W O 
4J ÍO-H 
a 0 t i 
E -v ' 
0 (11 
C Vi ^ 
0 Lí üi 
0 Ql 
•:D 
<Q 
ki 
-1 
^ +J 
L1 
01 -U > , Cl 
ü 
W IB « 
U ÍH 0 
'O i;J -p 
ü C 
r-4 (C 
^ •• c 
«-1 ÍO-H 
W W £ 
01 Cl V4 
Oi M CJ 
a»4J 
co 
, (Q 
la 
fO -w 
r-4 i j 
m 
01 -ti 
U -H 
ja 
0 
tu 
IS 
rH E fil -^ 
M «J'O u 
K 
M 
OJ 
> • H 
C 
3 
01 
c 
ai 
Q 
^ 
'^  
-^, i J 
0 
01 
M 
>H 
•a 
T I 
•a 
•0 
0 
fO 
O. 
« u 
'^  «3 
N 
' • 
,^  W 
01 
0 
0 
h 
a 
c 01 
M 
01 
m 
•i-i 
<o Q. 
, - 4 
0! 
V 
10 
M 
•M 
•-* as 
-^  u 
4-> 
yi 
3 
"O 
c 
•H 
01 
•a 
,-í 
0 
IC 
n3 
a 01 
OJ 
0 
tfí 
KS 
0 
_¿-; 
01 
tu 
¡ñ 
•~-t 
<ú 
U 
c 
íí j 
_^  m 
—( u 
10 
íll 
01 
^ 0 . 
g 
01 
0 
+1 
01 
os 
t ! 
U 
-H 
g 
«0 
c 0 
ü 
01 
c 
0 
-r-1 
ü 
*c 3 
+J 
-í-í 
(0 
T-i 
fÜ 
3 
4J 
0 
a 
^^  
-^  Vi 
* i 
m 
3 
•0 
c 
• r ^ 
C 
KJ 
-H 
O 
« u 
3 
AJ 
ü 
3 
M 
-M 
m 
01 
01 
ti 
•Q 
C 
0 
0 
OJ 
> 1 
--1 
•a 
-H 
u 0 
w 
« > -w 
U 
0 
01 
a. • ül !« 
M 0 
0) - . 
0 . E 
(d 
6 
41 
•-* (O 
•U 
01 
01 
u 0 . 
6 
la 
l i . 
d 
a 
í j 
0 
^ E 
<o C 
0 
0 
Ul 
•o 
« •o 
• • ^ 
c: SJ 
") 
i ' 
ü 0 
ií 3 
úú 
c 
-•^  
0 
E 
0 
0 
15 
•0 
fl 
AJ 
1-1 
01 
0 
c 
0 
0 
c: 
<o 
-^  0 
D 
»< 
íi.' 
« 0 
-H 
•U 
V-» 
.—4 
0 
a 
íz 
ii 
e 3 
u 
V 
Q 
V 
—t 
B 
<0 
c 
w -J 
41 
Oí í i . 
1! 
0 m 
- 4 ü 
l4 -1 
íC S 
u V 
Ul C 
~-< 'j 
,, ^' 
-!^ I—t 
VI 0 
61 D 
O, 
X B 
U - * 
o: 0 
fr< D 
< 
X 
0 
id 
< M 
ex 
< u 
X 
u 
< 
^ < 
^ u 
D 
< C 
§ 
< D 
S 
u 
u 
< 
y 
«: C3 
i4 
U 
< 
< > 
< 
E I 
a I 
z I 
4J 
c 
<: 
a 
SI 
m I 
4J 
0 
0 
O 
•rA 
0 
U 
C 
w 
/ 3 
01 
U. 
O 6 ( 
' J 0) 
(3 C 
g -rt 
o O 
c 3 
3 *J 
o - I 
W i ) 
i» 
« c 
- I o 
u 
o 
US 
c 
o 
o 
01 £ 
c 
- l í i ffl 
0) a 
•a u 
01 
•o 
m 
C U i« 
r-4 HJ 
^ .. E 
0 ^ 0 
VI 10 I-I 
V< C J3 
S O O 
ra •-! VI 
SI U O, 
•a fl 
C > i 
01 VI 
•O 0) B 
4J o 
W C V, . 
113 >-i 3 C 
> •" 10 
- 3 . 
11 u 
•i 
•a 
lU 
2 
» 01 
O! • C 
V< 
a TI 
e « 
15 
0 
3 
• 0 
0 
V. 
c. 
>^  
0 
e p - i 
. fl) 
n 
0) 
Vt 
CSi Cu 
« IS 
•H C 
v< 
HJ . . 
AJ ^ 
01 « 
•^  --* 
ü VI 
o a 
M M 
01 
n5 VI 
a o. 
•o s 
•*4 ¿ 1 
IÍ3 
VI 4J 
3 nj 
(11 til 
0) 
> . Vi 
a 
0 0 
0 ' - I 
w SI 
C VI 
10 -a 
- ) 0 
0 cfi 
10 
4J <t¡ 
U - ( 
« 0 
0 c 
c 5; 
• 
« 
^^  r) 
IC 
"C 
•w 
> t - l 
AJ 
0 
3 
•0 
0 
VI 
0 
VI 
3 
VI 
3 
1-1 
^~t 
V 
S!| 
0 10 0 
a c -o 
• 3 «0 
0 0 
•0 C n 
10 «1 «1 
u s: 
VI ^ 
01 0 0 
S - • TI 
o; a 
TJ -^ 
6 
0 -1 
A l 
« . 0 -
U 'j 
g-* 
3 
J3 10 - I 
* j t ; 01 
w 0 T J 
0 ^ * 1 
" ~ — 
'U •' 
"I r 
> o ' , . • • 
> 
AJ 
» l 
o: • 
« íQ -4 
- 1 C 
•0 
51 fi 
•0 • 
•^ 0 < 
01 
- t i 
t í 
u 
w 
lO 
.-« 
•4 
tA 
0 
•a 
10 
«1 
M -.-I w ^ 
.-1 m 
o. 
< Al 
VI t3 
O 
6 
« . 
11 VI 
•O U 
XI 
3 01 
•n 
v< n) 
t? o 
o -I 
I o a o, XI 
6 -J 
W « 
n 3 
O M 
V* 
t u flj 
(O V 4 
in e 
<¡) Q 
a c 
en 
X 
ca 
X 
o 
< 
a j 
u 
n 
*-* o o* 3 >-« 
•O r» 
1(6 I 
O 
i 
• ^ 
' ;;3' 
l í c | -
0 H-O 
3 
f^S 
^ f^ 
1 
(!) 
n 
t j 
1 
H -
< 
DI 
tu 
CU 
^ 
(-r 
t. ' 
u : ; 
C 
l l 
s» n (O 
« o • - ' 01 
p o s £» g a o 
• " o rr r» 
C Bl 
Si 
H ^ ^ 
0>c 
:3 0 • 
i ::: 
too 
o wai 
o a o i -1- ' : - n t n 
& i - r f 
»-»n Oíf^ 
-.^._ -^^  
Ui J3 
ni c 
o 
IT 31 
:3 a 
^ <^ 
3 
- - 3 » 
o ri> 
3 W 
i ^ - a 
:;> » c 
3 & & f3 
a tn m 
H- í— O ^ 
3 h{ Q 0 ia 
a o to >^ 
c <3 a ft 
y: Uí 0 t- ' ítl 
^i ^ • * Oí ^-' 
í i j Wf 
írt Tí 
0 3 
n «D 
M. «^ 
íü O 
M tft 
& 
»< 
t / 
'^  O 
c 
l - í 
írt 
0 
B 
V 
C 
3 
:3 
O n 
Cí O 
z> 7j n 
n 
< 
> 
o 
33 
41 
"O 
s 
•c s o 
o 
1 | S | 
J i 
3 
u 
¿3 
3 
c 
o 
S.I 
>» IH « 
w 
ái •g -« -a -o 
o 
"— C 5rf S3 o 
91 
• a 
o i: 
s = = 
•O c 
5 c i:- o 3 ¿ «í 
'J-, rs ^. 
3 ií i5 
« i c S 
— o so 
.^ « "5 £ 
S ¿í ca c I?, 
— u h 
c >^. ¿ 
o a -.. -5 
C 2 ú t 3 J 
c» .. 
2 t» •= 
•••; G 
aa — 
1 5 i C •O 
•^ «5 9 
< -- -Si 
a o < 'á "^  £ 
H SS *^  S v2 ¿ 
G DÑ _ P c J w ^ »^  iS p CU W S §52 
ft^ , ítí 2 = y íij J' 
G "^  ^  
1 
ú 
I 5 
"^  a 
.2 
1 y:-
. ' • • ; • • : 
a "S 
— c 
01 •* 
11 m 3 II 
sr ^^ 1 
o 
2. 5 s 2 íí 
? y 
~ ^' ~ ^ 
o i-¡ 
o 
S o 
\ il 
o 3 
J 
i mm^-^'' M 111 ?? 38 1 1 §? = S 
íl 
i. 3 < 5 .'• ? = = 
?. ^ .i £ 
! : § ú 3 ;« 
O 
> 
S | 5 '-
"T1 íl 
iUl. I t l l f 
1 S-S 
:3 
